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Como ha señalado Jordi Catalan, entre 1950 y 1973 España pasó del deci-
moctavo al décimo lugar en el ranking mundial de los países fabricantes de auto-
móviles1. El objetivo del presente artículo es el de ilustrar cómo la dependencia
tecnológica de la principal empresa automovilística española en el periodo exa-
minado con respecto a la FIAT supuso una adaptación selectiva del modelo de
racionalización de origen americano al caso español2. Se hará referencia, así
mismo, al peso que tuvo el contexto político para explicar el papel que desempe-
ñó la falta de libertades sindicales, sin menospreciar la importancia de otros fac-
tores, como pudo ser la protección estatal de la que gozó la SEAT. La hipótesis
que sostenemos es que la adquisición parcial de los métodos americanos por parte
de la FIAT y el sistema de relaciones sindicales concebido por el franquismo
incentivaron la introducción de sistemas de racionalización del trabajo y garanti-
zaron el éxito empresarial de la SEAT al menos hasta la primera mitad de los años
setenta3. El texto está divido en seis apartados, el primero de los cuales explica de
forma sintética cómo el desarrollo de sistemas de producción en masa de auto-
móviles se produjo con modalidades y tiempos diversos en los distintos países
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1. En 1996 España se convirtió en el sexto país fabricante de automóviles en el mundo, por
delante de Canadá, Reino Unido e Italia. Catalan (2000).
2. Los estudios más recientes sobre la FIAT son: Annibaldi y Berta (1999); Castronovo
(1999); Archivio Storico FIAT (1998); Casalino y Fava (2001); Casalino (2005); Berta (2006). Para
una reseña bibliográfica ver Archivio Storico FIAT (1998). Sobre la SEAT se señalan en particular:
Catalan (2003 y 2006); Damiani (1996); Solé (1994); Tappi (2003, 2004a y 2004b).
3. Catalan (2006) ha demostrado que “la SEAT no sólo fue un éxito productivo sino que sus
ganancias, antes de los decretos Ford [1972], no desencajaban con la media de grandes empresas
hispanas” y “que su rentabilidad no desentonaba con la del resto de fabricantes de turismos en la
Europa occidental”. Sobre el sector automovilístico español los trabajos más recientes son Catalan
(2000) y García Ruiz (2001 y 2003). Sobre la relación entre la OCT y las relaciones laborales en
España ver Babiano Mora (1993 y 1998).
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europeos, tanto como para cuestionar la tesis de un único modelo fordista. Las
cuatro partes sucesivas se dedicarán a describir la organización productiva en la
SEAT, mientras que el último apartado abordará las relaciones sindicales.
El fordismo y la industria automovilística europea
Como es sabido, la edad de oro del capitalismo occidental que siguió a la
segunda guerra mundial ha sido comúnmente asociada con la definitiva afirma-
ción de la producción en masa y con el apogeo del modelo americano, general-
mente identificado con el fordismo. En 1990 estudiosos del Massachusetts
Institute of Technology (MIT) vieron en el lean production el nuevo método de
producción aplicable a cualquier contexto, al igual que el fordismo lo había sido
a principios del siglo XX4. Sin embargo, esta tesis, que supone la existencia de
métodos universalmente superiores, ha sido sometida a discusión en el ámbito
del debate sobre el proceso de americanización que afectó durante el siglo XX a
las empresas europeas, sobre todo a las del sector automovilístico5. También la
división en tres fases de la historia industrial del siglo XX (artesanal, en masa,
lean production) propuesta por los estudiosos del MIT ha sido revisada6.
De hecho, se ha llegado a una definición de modelo productivo que lo conci-
be como un compromiso de gobierno de la empresa (entre accionistas, bancos,
propietarios, dirigentes, dependientes, sindicatos, proveedores) ligado a una
estrategia de beneficios (política de producto, organización productiva y relacio-
nes salariales) perseguida en el ámbito de modalidades específicas de crecimien-
to y distribución de renta de los países. De esta forma, una vez superada la fase
propiamente artesanal, los constructores de coches han experimentado durante el
siglo XX por lo menos seis diferentes estrategias: diversidad y flexibilidad
(modelos Taylor y Woollard); volumen (modelo Ford); volumen y diversidad
(modelo Sloan); calidad; continua reducción de costes a volúmenes de produc-
ción constantes (modelo Toyota); innovación y flexibilidad (modelo Honda). 
Los modelos Ford y Sloan, asociados con la producción en masa durante gran
parte del siglo XX, se caracterizan por la explotación de economías de escala. A
nivel de políticas de producto y, por tanto, de organización productiva, el prime-
ro buscaba la estandarización de un único vehículo, producido durante periodos
de tiempo amplios, a precios modestos, para satisfacer una demanda básica en un
contexto de mercado en fase de expansión –sirva de ejemplo el popular Ford T
construido entre 1908 y 1927–. En cambio, el sistema Sloan consistía en la utili-
zación del mayor número posible de partes comunes invisibles (plataformas, fre-
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4. Womack, Jones y Roos (1990).
5. Zeitlin y Herrigel (eds.) (1999).
6. Boyer y Freyssenet (2000).
nos, cajas de cambio, etc…) en modelos de coche que se diferenciaban por la
carrocería. De esta manera se lograba obtener una gama más amplia de produc-
tos para una clientela más diversificada7.
Desde distintos ámbitos se ha subrayado la necesidad de tener en cuenta la
pluralidad de los casos nacionales y las trayectorias particulares de las diversas
empresas que durante la posguerra han ido readaptando el modelo fordista a los
contextos específicos. En esta misma dirección se han dirigido los estudios que
han subrayado los problemas de las filiales europeas de las multinacionales ame-
ricanas, así como los que han considerado la experiencia de las empresas auto-
movilísticas fruto de procesos de hibridación y de adaptación selectiva de los
principios productivos de Henry Ford8.
El caso de la filial inglesa de la Ford ejemplifica las dificultades a la hora de
reproducir en bloque un modelo productivo en un contexto diferente al origina-
rio. El límite de dicho intento fue la escasa capacidad de adaptación de la casa de
Detroit, que siguió apostando por coches poco adecuados a un mercado que, con
respecto al americano, era más reducido, menos homogéneo y más sensible a los
resultados cualitativos del producto final. El carácter centralista de la empresa y
su hostilidad hacia el management local era tal que en 1919 el director de la Ford-
Inglaterra, Perry, se vio obligado a dimitir tras haber introducido, siguiendo las
costumbres inglesas, el volante a la derecha y haber inaugurado una red de con-
cesionarios que no sólo ofertaban coches Ford. En los años treinta el volumen de
ventas de la filial inglesa no consiguió aprovechar más que la mitad de la capa-
cidad productiva de la fábrica de Dagenham. Su producción fue superada por la
de la Morris, que si bien adoptó de forma selectiva algunos elementos del reper-
torio fordista (desde la cadena de montaje mecanizada a la transfer que conectaba
automáticamente las distintas fases de producción), también apostó por la calidad
de sus vehículos, mantuvo el trabajo a destajo y limitó las inversiones en capital
fijo y la integración vertical9.
Tan sólo después de la segunda guerra mundial, gracias a la expansión de la
demanda, la Ford consiguió explotar la capacidad productiva de su planta y
lograr economías de escala. Sin embargo, también en esta fase la experiencia
inglesa ilustra los problemas de la Ford para contrarrestar el poder contractual de




8. Boyer, Charron, Jürgens y Tolliday (eds.) (1998). Shiomi y Wada (eds.) (1995). Freyssenet,
Mair, Shimuzo y Volpato (eds.) (2000). Ford reelaboró en un sistema integrado los principios del
precedente American System of Manufacturing (producción de partes intercambiables a través de
una serie secuencial de operaciones efectuadas por máquinas especializadas), y los del taylorismo
(búsqueda del mejor modo posible de desempeñar las tareas recurriendo a la cronometración de
cada uno de sus movimientos elementales). Por otro lado, Ford aceleró la estandarización del pro-
ducto y la utilización de mano de obra poco cualificada, introdujo el salario fijo y la cadena de mon-
taje mecanizada, acentuando el control centralizado del flujo de producción.
9. Fujimoto y Tidd (1994). Tolliday (1995). Sobre la actividad de Ford en Europa, véase:
Bonin, Lung y Tolliday (2003) y Catalan (2007).
destajo. Este último, utilizado por la British Motor Corporation, hasta después de
la guerra resultó funcional a un modelo productivo más flexible y capaz de adap-
tarse a rápidos cambios en la producción10. Tras la oleada de huelgas que se suce-
dieron entre 1959 y 1962, en la nueva fábrica de Halewood la Ford no dudó en
recurrir a una gestión autoritaria (el llamado sistema ball and chain) para coartar
la libertad de acción de los delegados, a pesar de lo cual el management siguió
sin poder ejercer un control efectivo sobre los trabajadores. 
Una de las claves del éxito de la Ford en Inglaterra, en cuanto a output por
dependiente y beneficios por autos vendidos, no fue tanto su performance como
productor inglés, sino, sobre todo, su capacidad para transferir a Gran Bretaña un
importante volumen de importaciones11. Un segundo factor está relacionado con
la decisión de comenzar a producir a partir de los años sesenta coches más eco-
nómicos, una inversión de tendencia que no se produjo hasta el inesperado éxito
que tuvo en EEUU el pequeño Volkswagen escarabajo. El modelo Cortina en
Inglaterra (y también el Cardinal en Alemania) fue el resultado de la nueva con-
fianza de la casa americana hacia los técnicos locales y de la hibridación de la
ingeniería de producto de la Ford. Esta nueva forma de actuar en realidad imita-
ba la que había caracterizado la experiencia de la General Motors desde los años
veinte en Inglaterra y Alemania donde, en lugar de crear dos empresas de la nada,
como había hecho la Ford, adquirió dos sociedades ya existentes (Vauxhall y
Opel). Las divergencias entre la historia de la Ford y de la GM en Europa, tanto
a nivel de producto como de estrategias, conllevan evidentes problemas a la hora
de definir de forma unívoca el modelo americano12.
Entre las principales casas automovilísticas europeas, merece una mención
especial el caso de la Volkswagen, al que se ha considerado el más cercano al
modelo fordista por haber fundado su estrategia sobre la casi exclusiva producción
del escarabajo (15 millones de unidades entre 1949 y 1973). Fundamentalmente
gracias a la Volkswagen, la RFA se convirtió entre 1950-1973 en el tercer país pro-
ductor de automóviles, tras EEUU y Japón, y por delante de Francia y Gran
Bretaña13. A garantizar dicho resultado contribuyó no sólo el dinamismo del mer-
cado alemán sino también la precoz propensión de la Volkswagen a exportar a
otros países de Europa, de América Latina y de EEUU. Sin embargo, la presencia
de la empresa alemana en el extranjero se aseguró sin la previa instalación de uni-
dades productivas en los respectivos países, evitando con ello comprometer la
explotación de economías de escala en las fábricas alemanas. Los elevados volú-
menes de output, obtenidos gracias a la concentración de un sólo modelo por plan-
ta, permitieron a la marca de Wolfsburg reducir los costes por unidad e invertir
grandes cantidades en instalaciones tecnológicamente avanzadas.
El fordismo en la industria europea del automóvil y la SEAT (1950-1970)
100




Sin embargo, algunos de los elementos claves de la historia de la Volkswagen
hacen referencia a peculiaridades que resultan ajenas al modelo fordista origina-
rio. En primer lugar, el control de la sociedad por parte del Estado y del land de
la Baja Sajonia aseguró la capitalización de la empresa y la inversión de los bene-
ficios en instalaciones y en investigación y desarrollo, sobre todo en la fase cru-
cial del despegue de la producción en los años cincuenta. En segundo lugar, la
introducción de métodos fordistas no conllevó el intento por parte del manage-
ment de asegurarse el control absoluto de la mano de obra. En Alemania la
empresa ha sido históricamente considerada como una comunidad en la que la
toma de decisiones se distribuía entre el management y la fuerza de trabajo. De
hecho, la casa de Wolfsburg ha representado el ejemplo más evidente del mode-
lo alemán de cogestión (mitbestimmung), en el que se incorporan elementos cen-
trales del paradigma de la producción artesanal, con un particular énfasis en la
precisión técnica del trabajo. Por último, en el ámbito de la ingeniería producti-
va la automatización de los procesos típica del modelo fordista disminuyó coin-
cidiendo con el lanzamiento del Golf en 1974. El objetivo era mantener un cier-
to margen de flexibilidad y posibilitar una mayor diversificación de modelos y
variantes, siguiendo el paradigma Sloan o, como también ha sido definido, el
“fordismo diversificado”14.
En Francia los coches construidos pasaron de 300.000 a 3 millones entre
1950 y 197315. La fascinación por el modelo americano rápidamente cautivó a las
tres principales empresas, Peugeot, Renault y Citroën, que desde los años veinte
introdujeron la cadena de montaje mecanizada. Los años treinta representaron un
periodo fundamental para el sector: siguiendo el modelo fordista, las nuevas
fábricas aumentaron la estandarización y mejoraron el flujo de la producción,
aunque no sustituyeron como en la Ford el trabajo a destajo por la paga horaria
o diaria. La necesidad de construir un coche económico y de reducir los costes
en una coyuntura de crisis económica llevó a Michelin, nuevo presidente de
Citroën desde 1934, a transferir al automóvil la tecnología de la industria aero-
náutica. El resultado fue un auto ultraligero, el 2CV. Para su fabricación se modi-
ficó, asimismo, el principio de la cadena, al introducir el montaje de algunas par-
tes fuera de la línea de producción en puestos de trabajo individuales16.
Después de la segunda guerra mundial se afirmó finalmente la producción en
masa. El sector se vio afectado por el movimiento de la productividad y por la
acción estatal, que, además de asumir la propiedad de la Renault, distribuyó el
mercado francés entre las distintas casas nacionales en nombre de la racionaliza-
ción y crecimiento de la oferta y la demanda. Mientras se difundían las maquinas
especializadas, aumentaba la mano de obra no cualificada, extranjera y rural. La
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14. Jürgens (2000). Abelshauser (1995).
15. Catalan (2000).
16. Loubet (1995a y 1995b).
adhesión al modelo americano incluyó también los sistemas de pago. A medida
que las oficinas de Tiempos y Métodos se apropiaban de la organización del
trabajo, se abandonaban los sistemas de pago a destajo y se asistía a la generali-
zación de la paga mensual y a la difusión de los métodos del job evaluation (el
salario se fija en función del puesto ocupado, independientemente de las compe-
tencias y de la calidad del trabajo). Siguiendo el ejemplo de la General Motors,
en los años cincuenta se firmaron acuerdos sindicales que preveían un aumento
de las fiestas y mayores garantías sociales y salariales a cambio del compromiso de
no hacer uso de la huelga.
A pesar de ello, la adhesión al modelo americano fue en algunos casos selec-
tiva. Los técnicos de la Peugeot se dejaron deslumbrar por los mecanismos que
reducían los stock intermedios de materiales y extendieron el principio del flujo
de la cadena de montaje (cadenas y transportadores aéreos, tapis roulants). Sin
embargo, en otros campos, como el que afectaba a la seguridad laboral o a la ter-
minación de los vehículos, los técnicos franceses se distanciaron del modelo
americano17. Por otra parte, en los años sesenta las casas francesas iban a iniciar
una progresiva diversificación al estilo sloanista de sus modelos a través de la
puesta en común de las plataformas. La Renault en 1965 fabricó seis modelos con
dos plataformas, cada una de ellas de 160.000 ejemplares, y en 1973 ocho mode-
los con cuatro plataformas, cada una de 275.000 unidades. También de prove-
niencia sloanista era la nueva organización multidivisional de la empresa de
Billancourt y la producción externa de algunas partes de los coches. A pesar de
ello, la industria francesa inicia los años setenta con muchos problemas, sobre
todo relativos a la rigidez de las instalaciones y a la calidad de los vehículos18.
Incluso a nivel de relaciones salariales el pacto social con el sindicato entró en
crisis y se iban a multiplicar las huelgas fundamentalmente por las condiciones
laborales19.
En Italia, desde los años veinte, la FIAT detenta el monopolio de la produc-
ción nacional de automóviles y en 1967 se convierte en el primer constructor de
Europa20. La adaptación selectiva de los métodos americanos y la precoz asunción
de la producción en serie representan dos de los elementos que nos ayudan a expli-
car su éxito. La cadena de montaje mecanizada se introdujo en 1925 en el esta-
blecimiento de Lingotto, construido a imagen y semejanza del de la Ford en
Highland Park. La abolición de las libertades sindicales por parte del fascismo
facilitó el intento de imponer un control centralizado de la producción en detri-
mento de la mano de obra cualificada, que en 1921 aún representaba el 45% de la
fuerza de trabajo de la FIAT21. Con ese mismo objetivo se introdujo el cronome-
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traje de los tiempos de trabajo, así como el llamado método Bedaux, un particular
sistema de trabajo a destajo utilizado por otras empresas europeas pero no por la
Ford. Durante la autarquía de Mussolini, el reducido tamaño del mercado interno
y la consecuente imposibilidad de reproducir en Mirafiori una política capital
intensive empujaron a la FIAT a inaugurar un particular modo de utilizar la tec-
nología existente que se diferenció del modelo americano durante buena parte del
periodo de posguerra. A la prudente selección de costosas máquinas mono-función
se asoció un abundante uso de maquinaria multi-función, más flexible y periódi-
camente readaptable gracias a la sustitución de sus utensilios terminales.
Elementos claves del modelo fordista como eran la producción lineal, la sub-
división de las tareas y el recurso masivo a mano de obra no cualificada no se intro-
dujeron plenamente hasta después de la exclusión de la izquierda del gobierno
(1947) y la derrota de la CGIL en las elecciones de las Commissioni interne (1955),
cuando se consiguió restaurar la tradicional disciplina y autoridad jerárquica, veni-
das a menos durante la segunda guerra mundial. En el ámbito de la estrategia de
producto, durante la posguerra la FIAT adoptó una particular versión del sloanismo
que preveía una amplia gama de vehículos (19 modelos base entre 1949 y 1961) y
mantenía en vida durante largos periodos los de más éxito. Resulta por tanto evi-
dente que la FIAT realizó, más que una aceptación total del modelo americano, una
aproximación evolutiva a la tecnología y una reorganización continua de la inge-
niería de producción22. El plan Marshall sirvió para aumentar la integración verti-
cal, propia del repertorio fordista, mientras la adhesión al paradigma tecnológico de
la automatización (transfer) fue menos relevante que en otras empresas europeas,
a pesar de que las ayudas americanas a la FIAT fuesen mucho más consistentes.
Desde finales de los años sesenta la prudencia con la que se habían acogido
los métodos americanos para garantizar una cierta flexibilidad fue progresiva-
mente disminuyendo frente a la perspectiva, que se reveló falsa, de una expan-
sión ilimitada de la demanda. A nivel de relaciones sindicales, la FIAT se vio
afectada por el ciclo de protestas del periodo 1968-1980, que coronaba un largo
periodo caracterizado por la total preeminencia de la producción y la más abso-
luta ausencia del consenso de los trabajadores. La contestación tenía como tras-
fondo los problemas sociales derivados, por un lado, de las pésimas condiciones
laborales y la progresiva descalificación del trabajo y, por otro, de la inmigración
a Turín de mano de obra de origen rural y meridional. 
La fábrica de SEAT en Barcelona
Atraída por la potencialidad de un mercado que antes de la guerra civil había




España desde 1939. La casa italiana en 1919 había establecido su filial comercial
en Madrid y, aunque los vehículos de FIAT representan apenas el 8% de los
importados en España entre 1906 y 195323, en 1935 el país ibérico se había con-
vertido en el segundo destino de las exportaciones de la FIAT, con el 17% del
total, tras Alemania24. Frente a la legislación que protegía la industria nacional25,
en 1931 la FIAT se puso de acuerdo con la Hispano-Suiza para adaptar una plan-
ta de montaje en Guadalajara para la construcción de 200/300 turismos por año26.
Durante la guerra civil, esta fábrica se desmanteló, pero en febrero de 1939 la
casa italiana reanudó su propósito de construir coches en España y buscó esta vez
la colaboración de la sociedad metalúrgica Echevarría27. Ya en enero de 1939,
durante las negociaciones para el pago de la deuda de guerra a los italianos, la
delegación española declaró que el suministro de maquinaria, colaboración téc-
nica y patentes por parte italiana sería de gran ayuda para la industria española
del motor de explosión28. De hecho, según un funcionario de la Renault, en julio
de 1939 la FIAT estaba a punto de obtener un monopolio en España29. Pocos
meses después, la “Rama del Automóvil”, instituida en el seno del Ministerio de
Industria y Comercio por Suanzes, señaló la oportunidad de que una sola empre-
sa fabricase en Bilbao los modelos FIAT 1100 y 700.
Sin embargo, dichas indicaciones no fueron recogidas en el decreto del 10 de
febrero de 1940, que dictaba las normas para implantar la fabricación del auto-
móvil. En cualquier caso, en junio del mismo año, la FIAT, el Banco Urquijo y
otras entidades (entre la cuales se encontraban las mismas Hispano-Suiza y
Echevarría) crearon la Sociedad Ibérica de Automóviles de Turismo (SIAT). Un
año después la solicitud de SIAT para fabricar en Bilbao el modelo 1100 FIAT
chocó con la negativa del ministerio de Industria, que impuso la intervención del
INI, con el fin de no dejar en manos privadas un sector considerado de funda-
mental interés nacional. El proyecto, que parecía haber estado a punto de reali-
zarse, fue objeto de largas negociaciones que concluyeron en 1943 con una
segunda negativa por parte del gobierno.
Durante todo la década –incluso después de que en 1947 la FIAT y el Banco
Urquijo volviesen a firmar un nuevo contrato de colaboración–, la FIAT tuvo que
adaptarse a las condiciones del INI y se mostró más condescendiente que General
Motors y Ford en relación a la pretensión del INI de hacerse con el control mayo-
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24. Bigazzi (1986).
25. Decreto del 9.4.1927; Ley Wais del 22.7.1930; Decretos del 3.7.1931 y del 10.12.1931.
26. Bigazzi (1986).
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29. Bigazzi (1986).
ritario de la futura sociedad30. Sin embargo, los roces entre el presidente del INI,
Suanzes, y el ministro de Industria, Carceller31, las objetivas dificultades técnicas
debidas al estallido de la segunda guerra mundial y la crítica situación de la
misma FIAT bajo la ocupación nazi entre 1943 y 194532 retrasaron la aprobación
de la construcción de la fábrica hasta 1948. La SEAT se constituyó en 1950 y los
primeros coches no salieron hasta 1953. La falta de acuerdo con los colosos ame-
ricanos, así como el retraso en la constitución de SEAT, interrumpieron el pro-
metedor proceso de motorización de España.
La fábrica de la SEAT se instaló en Barcelona por su tradición industrial y
por la cercanía de su puerto a Turín, mientras que el área elegida, el interior de la
Zona Franca, gozaba de un bajo alquiler y de franquicia aduanera. Por lo que se
refiere a las medidas y al tipo de maquinaria, la factoría cogió como modelo la
planta Mirafiori de FIAT. La superficie cubierta superaba los 93.000m² para una
producción anual prevista de 20.000 unidades del nuevo modelo FIAT 140033. La
SEAT imitó, como la mayoría de las fábricas de coches modernas, la disposición
que inauguró la Ford en River Rouge: el desarrollo horizontal de la nave y la dis-
posición lineal de los medios de producción coincidían con el orden consecuen-
cial de las tareas34. Todo el ciclo representaba un proceso continuo de operacio-
nes que llevaban hasta el montaje final de los coches, asemejándolo a un sistema
hidrológico en el que los afluentes van al río y éstos al mar:
“En base al programa de producción, el almacén general abastece de materia-
les en bruto las líneas de fabricación. Éstas están ordenadas de manera que el movi-
miento del material en fase de elaboración se realice en sentido único y paralelo en
todas las secciones. Al final de las líneas llegan las piezas terminadas, las cuales,
una vez verificadas, están listas para el montaje de los subgrupos y luego de los gru-
pos. Éstos últimos son enviados al almacén intermedio, a la espera de ser transpor-
tadas a la línea del montaje final del coche”35.
El caso de la SEAT ofrece también interesantes indicaciones a la hora de
abordar el tema de la transferencia de tecnología hacia España. Desde el princi-
pio, en la fábrica se instaló un número importante de medios de producción pro-
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30. Sobre los intentos de Ford y General Motors y, en general, sobre el sector automovilísti-
co hasta los años cuarenta, ver Carreras y Estapé Triay (2002); Estapé Triay (1997, 1999 y 2000);
Hernández Marco (1996); San Román (1995 y 1999). Acerca de la postura de la FIAT con respec-
to al control de la futura empresa de automóviles, en 1943 el propio Valletta afirmó que éste era un
problema secundario, mientras que resultaba de vital importancia tener un punto de apoyo en
España, aunque no conllevase un beneficio económico inmediato”. ASF, Dipartimento affari inter-
nazionali (Dai), caja 96/4, Verbale n° 1 della visita del Sig. Cav. G. Corziatto, 28.5.1943.
31. San Román (1995 y 1999).
32. Castronovo (1999). Según López Carrillo (1996), este mismo motivo truncó la negocia-
ciones entre el INI y la sociedad italiana Alfa Romeo en el sector de vehículos industriales.
33. ASF, Dai, caja 99, Stabilimento Spagna-progetto di massima, 7.12.1949.
34. Hounshell (1984). Landes (1969). Touraine (1955).
35. ASF, Dai, caja 99, Stabilimento Spagna-progetto di massima, 7.12.1949.
cedentes de países que, como EEUU, Reino Unido y Alemania, tenían el mono-
polio de la oferta de bienes instrumentales. Habida cuenta de la reducida capaci-
dad del mercado español y de las posibilidades de acogida de las novedades téc-
nicas, la total dependencia de la SEAT con respecto a la casa turinesa se tradujo
en una específica adaptación al contexto español de la cautela con la que la FIAT
estaba readaptando en Italia los estímulos procedentes de Estados Unidos36.
CUADRO 1
SEAT. NÚMERO, PRECIO Y PROCEDENCIA DE LA MAQUINARIA
PARA LAS OFICINAS DE MECÁNICA Y DE PRENSAS (1954).
EEUU Reino Unido Alemania Suiza Francia Italia Total
Unidades 150 99 121 4 102 395 871
Millones de dólares 1,99 2,53 0,99 0,03 0,43 1,33 7,30
Valor medio en miles de dólares 13,2 25,5 8,2 7,7 4,2 3,3 8,4
Fuente: Deposito FIAT en la localidad de Pescarito, San Mauro torinese (Pescarito), Dati extra progetto con-
segnati all’ing. Vinea, Elenco macchinario stabilimento per la produzione di 20.000 vetture l’anno, 13.1.1954.
Más de un tercio de los medios de producción americanos destinados a la
SEAT eran idénticos a los adquiridos para modernizar Mirafiori gracias al plan
Marshall37. Esto confirma la hipótesis del empleo en Barcelona de utillaje acorde
con el estándar europeo y coherente con el paradigma tecnológico de aquel perio-
do, con la significativa excepción de la automatización38. Por un lado, la dotación
de medios de producción fue el resultado de una atenta selección fundada en las
numerosas visitas de los técnicos de la FIAT a las más importantes fábricas ame-
ricanas de utensilios y de automóviles. Por otro lado, la FIAT persiguió, al igual
que en Mirafiori, un equilibrio entre la maquinaria automática y mono-función
de origen americano y alemán y las máquinas multi-funciones italianas de
Olivetti y Grandi Motori (FIAT). Éstas últimas, que representaban la mitad de
toda la maquinaria, garantizaban una cierta flexibilidad al proceso de producción.
En la fábrica de la SEAT no faltaron ejemplos de aplicación de innovaciones que
la FIAT acababa de introducir en Italia siguiendo el modelo americano. La más
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36. Bigazzi (1999).
37. La mayoría de la maquinaria inglesa presente en el cuadro 1 era, en realidad, de origen
americano, adquirida a las filiales inglesas de las casas Bliss y Clearing, como se puede deducir de
los listados redactados por la FIAT en el ámbito del Plan Marshall (ACS, European Recovery
Program, caja 17, 269; caja 18, 286).
38. Con este término se designaba el último estadio al que había llegado la introducción de
mecanismos consistentes en la conexión armónica de todas las máquinas que constituían una línea
de trabajo para obtener automáticamente un flujo continuo y uniforme de la producción.
importante de ellas fue la adopción de la llamada carrocería portante y la elimi-
nación de la distinción entre chasis y carrocería, que supuso la simplificación del
ciclo de estampación y la disminución del peso de los coches. Esta innovación
otorgaba una gran importancia al taller de prensas, en las que se gastó un tercio
del presupuesto en maquinaria y cuya adquisición fue posible sólo gracias a cré-
ditos americanos e italianos39.
Tiempos, obreros y técnicos
La introducción de maquinaria específica –elemento nunca neutro en rela-
ción a la utilización de la mano de obra y a la definición de su profesionalidad–
era coherente con la organización del flujo de fabricación, ya que permitía meca-
nizar y fijar los ciclos de trabajo a través de la descomposición de las tareas en
distintas operaciones predeterminadas y elementales40. Según modalidades de
origen taylorista, todas las operaciones estaban clasificadas en cuatro fases: a)
preparación; b) trabajo manual, mientras la máquina está parada; c) máquina en
funcionamiento con la intervención del operario; d) tiempo máquina, en el cual
la maquina está en funcionamiento sin la intervención del obrero. Con referencia
al trabajo del obrero, los tres primeros constituían los tiempos activos y el último
el tiempo pasivo. Una tarea fundamental del cronometrador era la de emparejar
operaciones distintas, de manera que el tiempo máquina pasivo de una coinci-
diese con el del trabajo activo de otra. Sin embargo, la introducción de sistemas
de medición de tiempos no fue automática ni inmediata. Si, por un lado, la satu-
ración de los tiempos presentaba obvias ventajas en cuanto a la utilización de la
mano de obra y de los medios de producción, por otro lado, comportaba en la
práctica una compleja obra de sincronización de los ciclos. De hecho, según el
testimonio de un ingeniero de la SEAT, hasta el lanzamiento del 600 en 1957 la
organización de los ciclos siguió basándose en tiempos no cronometrados y las
cargas de trabajo en la discreción de los jefes de taller41.
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39. Durante los años cincuenta la SEAT recibió un crédito de 7,7 millones de dólares de la
FIAT y un total de 9,8 millones del Chase Manhattan Bank, del Chase National Bank y del Bank
of America: Archivo del Instituto Nacional de Industria (AINI), Actas del Consejo de
Administración de SEAT (CdA SEAT), 24.11.1952, 26.1.1955, 22.6.1955 y 28.1.1959; AINI,
Suanzes 5811, Carta del Chase National Bank a Suanzes, 23.1.1952.
40. Por ejemplo, el trabajo de chapistería del modelo 1.400 se componía de 108 ciclos de tra-
bajo, cada uno de los cuales estaba subdivido en un número variable de operaciones. La aplicación
del principio taylorista, según el cual se puede subdividir, tanto el trabajo del hombre como el de
la máquina, en operaciones elementales, alcanzó en la SEAT un nivel tal que sólo los errores even-
tuales de medición impedían que se fijaran tiempos de medición inferiores a tres segundos.
Pescarito, caja S 39, Stabilimento autovetture SEAT, Elenco dei cicli di lavorazione per la prepa-
razione elementi in lamiera e la lastratura della scocca, 8.9.1952 y caja G, Organizzazione e con-
trollo produzione. SEAT, Servizio mano d’opera, Istruzioni preliminari per l’addestramento dei
cronometristi, 20.5.1952.
41. Vidal y Rius (1960).
Una consecuencia de la medición de los tiempos y de la descomposición de
las tareas fue la introducción de primas directas. Como declaró Alessandro
Genero, el principal artífice de la organización de la producción en la SEAT, los
incentivos permitirían a la empresa el pago de salarios un 10% superiores a los
de las otras fábricas de la ciudad a cambio de un empeño mayor y de una acep-
tación global de la organización productiva por parte de los obreros42. Los siste-
mas a destajo, introducidos en la SEAT de manera generalizada a partir de 1957,
adelantaron la ley de 1958 sobre convenios colectivos43. De hecho, el primer con-
venio de la SEAT (1959-1961) no preveía modificación alguna con respecto al
tipo de primas ya existentes. Éstas, en vigor durante todo el periodo aquí consi-
derado, fijaban puntos de rendimiento a partir del valor 75 (normal) hasta el valor
100 (óptimo), según una relación entre el tiempo concedido y el tiempo emplea-
do para desarrollar una determinada operación. Para un obrero de producción
directa de tercera categoría –la más numerosa–, las primas eran el resultado de
cálculos en los que intervenían una serie de variables independientes estableci-
das a priori por la oficina de Tiempos y Métodos:
CUADRO 2
SEAT. PRIMAS DIRECTAS HORARIAS PARA LOS OBREROS DE 3ª
CATEGORÍA (1966)
Rendimientos Fórmula de cálculo Pesetas
98 [6,27x3x(0,98x1,6-1,1)x1] 8,80
99 [6,27x3x(0,99x1,6-1,1)x1] 9,10
Óptimo 100 [6,27x3x(1x1,6-1,1)x1] 9,40
101 [1,57x3x(1,01+1)x1] 9,47
102 [1,57x3x(1,02+1)x1] 9,51
Fuente: Archivo General de la Administración (AGA), Sindicatos, caja 6700, IV Convenio Colectivo Sindical
de la SEAT, 1966.
Gracias a este sistema de incentivo salarial, la dirección intentó mantener un
rendimiento cuanto más cercano posible al valor 100 considerado como óptimo,
penalizando mucho los valores inferiores y premiando poco aquellos superiores.
De esta manera, la empresa buscaba mejoras productivas, pero también intenta-
ba evitar factores que impidieran la racionalización y la estandarización de la
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42. ASF, Dai, caja 95/2, Argomenti principali trattati nelle riunioni presso lo stabilimento
SEAT dall’1 al 6 giugno 1953.
43. Los convenios colectivos para las empresas con más de 500 trabajadores fueron introdu-
cidos con la Ley del 24.4.1958, con el fin declarado de incentivar la productividad. En preceden-
cia, el decreto del 8.6.1956 había concedido a las empresas la posibilidad de establecer salarios más
altos que los fijados por el Ministerio de Trabajo y válidos en todo el territorio nacional.
producción (esfuerzos excesivos, menor calidad del producto, problemas organi-
zativos). De hecho, la mayoría de las veces los salarios de los obreros de la SEAT
se referían a rendimientos 100 y la parte fija del sueldo representaba normal-
mente el doble de la primas. Algo parecido a la SEAT estaba pasando a princi-
pios de los años cincuenta en varias empresas automovilísticas europeas. En la
planta francesa Peugeot-Sochaux, por ejemplo, el trabajo de taller se estabilizó
muy pronto en el nivel de producción considerado como máximo. Esta situación
no sólo quitaba sentido al premio, sino que el trabajo aparecía como el resultado
más de la capacidad organizativa de las oficinas centrales que del esfuerzo y apti-
tud individual de los obreros44. Las empresas parecían adherirse definitivamente
a un modelo de matriz fordista en sentido estricto, en el que el nivel de produc-
ción dependía más de los tiempos rígidos de la máquina que del mayor esfuerzo
del trabajador. En este contexto, perdía parte de su sentido el incentivo salarial. 
En general, el nacimiento de la SEAT coincidió cronológicamente con la
difusión en España, como en los otros países que gozaron de las ayudas econó-
micas americanas, del llamado movimiento de la productividad. Los principios
de la racionalización productiva encontraban el consenso de los ingenieros indus-
triales de origen militar al servicio del INI y de entidades específicas, como el
Instituto Nacional de Racionalización del Trabajo (creado en 1946) y la
Comisión Nacional de Productividad Industrial (1952). Sin embargo, a pesar de
las intenciones, el retraso con el que se llegó, a finales de los años cincuenta, a la
aplicación real de sistemas de racionalización de la producción se debía, en pri-
mer lugar, a las peculiaridades del contexto español y, en particular, a la perma-
nencia de una política de bajos salarios. Se debe asimismo subrayar las dificulta-
des que a principios de los años cincuenta tuvo la SEAT para encontrar personal
técnico cualificado. Dichas dificultades reiteraban la negativa impresión regis-
trada en 1943 por Giuseppe Corziatto, el ex director de producción de la filial
francesa de FIAT (Simca), enviado a España para averiguar las posibilidades rea-
les de la industria auxiliar, y confirmadas cuatro años después por el mismo
Genero. Ambos habían observado la falta de una moderna organización del tra-
bajo y, sobre todo, de personal técnico preparado incluso en las fábricas más
grandes y con medios de producción aceptables45.
Para intentar resolver este problema, la FIAT había organizado unos progra-
mas de formación de cuadros, siguiendo el modelo de la Escuela de aprendices
de Mirafiori. Los cursos tenían la finalidad de enseñar los métodos de la FIAT
para poner en marcha la fábrica de Barcelona. Los asistentes debían aprender lo




45. AINI, caja 1590, 22, G. Corziatto, Visita a establecimientos industriales españoles para
determinar sus posibilidades como auxiliares a la industria del automóvil, 7.5.1943; ASF, Dai, caja
98, Impressioni riportate dalle visite effettuate durante il giro nel nord della Spagna dal 15 al 22
gennaio 1947.
plejo industrial que construye sucesivamente objetos distintos entre sí y una
planta que produce con regularidad y continuidad el mismo objeto. Además se
les enseñaba a repartir las tareas entre los distintos servicios, a determinar los
costes y a organizar la producción auxiliar46. Gracias a la adopción de criterios
fordistas hubo menos problemas para contratar mano de obra barata y no cualifi-
cada, que representaba las tres cuartas partes de los obreros47. A parte del perso-
nal procedente de otras fábricas de Cataluña, existía un imponente ejército de
reserva, alimentado por la inmigración desde las regiones de la España rural
(Andalucía, Extremadura, Castilla), que todavía en 1974 representaba más de la
mitad de todo el personal48.
De los años cincuenta a los sesenta
El aumento de producción se persiguió, además de analizando los tiempos de
trabajo, a través de la cada vez mayor atención al estudio de los ciclos (Methods-
Time Measurement) y de la puesta al día de la maquinaria coincidiendo con el
lanzamiento de nuevos modelos. Sin embargo, la aplicación de los principios de
racionalización fordista de la fábrica encontró no pocos problemas. Modifi-
caciones parciales del ciclo productivo, adaptaciones cotidianas y uso flexible de
la mano de obra constituyen algunos de los elementos claves para comprender la
historia de la SEAT. Además, entre finales de los años cincuenta y principios de
los sesenta, la empresa se encontraba en una primera fase de expansión bastante
complicada, incluso desde el punto de vista financiero, ya que el volumen de
coches construidos no era aún tan amplio como para hacer frente al ritmo de las
inversiones.
Estas dificultades se hicieron patentes con ocasión del lanzamiento del mode-
lo 600 en 1957, que estaba destinado a convertirse, con 800.000 unidades fabri-
cadas hasta 1973, en el símbolo del consumo de masas. Para su producción fue-
ron necesarios 5 millones de dólares, que se añadían a los 16 que ya habían sido
invertidos pocos años antes para poner en marcha la fábrica49. Los mayores pro-
blemas se centraban en el taller de prensas y eran debidos a los largos tiempos de
consigna de la maquinaria y al retraso de la industria siderúrgica nacional. Estos
factores no consentían a la SEAT elevar rápidamente los volúmenes de produc-
ción para amortizar las inversiones y la obligaban a ingentes pagos para impor-
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46. AINI, caja 511, 83, FIAT Hispania, Preparación del personal técnico y de la mano de
obra para la fábrica española, 16.6.1943.
47. ASF, Dai, caja 99, Stabilimento Spagna-progetto di massima, 7.12.1949.
48. Gilaberte Herranz y Zamora Terrés (1977, p. 19).
49 ASF, Dai, caja 103, Progetto di massima per la produzione della vettura FIAT tipo 600,
15.4.1955; ibidem, caja 99, Confronto tra le valutazioni preventive e quelle consuntive per lo sta-
bilimento SEAT-Spagna, 8.1.1955.
tar de Italia los paneles de chapa estampada de carrocería. Por otro lado, el lan-
zamiento del 600 representó la ocasión de adquirir nuevos y más modernos
medios, así como de conseguir una mayor saturación de la maquinaria ya exis-
tente. Muchas líneas eran comunes a los dos modelos en producción (el 1.400 y
el 600); sin embargo, eso contribuyó a aumentar la complejidad de todo el ciclo
productivo, porque era necesario programar un rígido calendario para cambiar el
utensilio para destinarlos a uno u otro vehículo50.
La precoz introducción de pinturas sintéticas en el taller de carrocería ofre-
cía, a su vez, un claro ejemplo de mejora de los procesos a través de soluciones
organizativas dictadas por la FIAT, ya que permitió eliminar las operaciones de
abrillantado, ganando un tiempo y un espacio necesarios para satisfacer las pre-
visiones de 120 coches diarios. Mientras tanto en el taller de estampación se añadió
un turno nocturno en el que un equipo de operarios se dedicaban exclusiva-
mente al cambio de las matrices para no interrumpir el trabajo de las prensas
durante los dos turnos diurnos. Si la referencia a las matrices evoca el progresi-
vo abandono de los sistemas de trabajo fundados en la pericia obrera, el turno
nocturno, introducido con el 600, ejemplifica las afirmaciones de Marx con res-
pecto a la necesidad de aumentar la jornada laboral a raíz de la introducción de
maquinaria para amortizar su coste en el menor tiempo posible51.
Otro de los aspectos centrales en la búsqueda de una mayor productividad se
refería a la racionalización del movimiento de las piezas, siguiendo el principio
fordista conocido como Move the Metal. En previsión de los continuos planes de
expansión, a mediados de los años sesenta se colocaron tres nuevas cadenas en
el taller de pintura del modelo 850, capaces de transportar hasta 700 unidades
diarias, y una cuarta en el taller de mecánica, que era considerada un verdadero
prodigio técnico: tenía 800 metros de largo y permitía el rodaje, la revisión y el
acoplamiento del motor con el cambio, sin tener que descolgarlo de su soporte,
gracias a un sistema de elevadores automáticos52. También en este caso las solu-
ciones técnicas eran el reflejo de aquellas adoptadas en Mirafiori, donde el per-
feccionamiento de los sistemas de transporte internos era todavía considerado
una válida alternativa a los complejos transfer, caracterizados por su rigidez
estructural y por su elevado coste53.
Las indicaciones de los técnicos italianos ofrecían claras indicaciones acerca
de un elemento tan importante de la evolución organizativa como era la separa-
ción entre las tareas ejecutivas y el trabajo intelectual54. El término planning
utilizado por Genero era el síntoma de una predisposición a la programación sis-
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50. ASF, Dai, caja 95/1, Riassunto degli argomenti trattati con l’egr. sig. Genero il giorno 29
maggio 1959 durante la sua visita fatta al nostro stabilimento.
51. Marx (1996), I, 13.
52. ASF, Dai, caja 95/4, Viaggio in Spagna, 20-25.5.1965.
53. Bigazzi (2000), pp. 173-183.
54. Braverman (1974).
temática de todo el proceso, hasta el punto que la fábrica de Barcelona parecía
reproducir el modelo entonces propuesto por Alain Touraine para la Renault, en
el que prevalecía la oficina de Tiempos y Métodos y la planificación sobre el ate-
lier55. Con respecto a la autonomía decisional de los obreros, Genero había sido
muy claro:
“En los casos particulares en que se nota la probable conveniencia de efectuar
una determinada variación respecto a las prescripciones, no se debe proceder arbi-
trariamente sin la debida autorización, siendo por lo tanto prohibido llevarla a cabo
hasta que no sea oportunamente examinado el problema y, después del examen, con-
cedida la requerida autorización por parte de la Dirección”56.
Encaminada hacia la producción a gran escala, en los años sesenta la SEAT
intentó aprovechar las posibilidades ofrecidas por un mercado en fuerte expan-
sión a través de una estrategia basada en la producción de unos pocos modelos
utilitarios (nunca más de cuatro hasta 1972) durante muchos años57. Es decir, a
través de la complementariedad entre los propósitos de matriz fordista (el mode-
lo único) y otros de derivación sloanista (la diversificación de los modelos, per-
seguida modificando lo menos posible los componentes de los coches). Gracias
a esta estrategia, la empresa consiguió rebajar los costes unitarios y reducir el
precio de venta con un ritmo superior a la competencia, triplicando su produc-
ción en los primeros cinco años de los sesenta y confirmando su posición en el
panorama automovilístico nacional58. Para mantener el normal desarrollo de la
producción durante la redefinición del layout de la fábrica, la empresa no dudó
en recurrir al turno de trabajo de noche en todas las líneas.
Desde el punto de vista tecnológico, el lanzamiento del modelo 850 en 1966
coincidió con la adquisición de un número, aunque limitado, de máquinas trans-
fer. Este elemento alineaba la SEAT a la tendencia en vigor en Europa desde fina-
les de los años cuarenta y encaminaba la fábrica de Barcelona hacía la completa
integración de los procesos productivos en los mismos años que en la FIAT59. El
coste medio de las nuevas diez transfer era ocho veces superior al del resto de la
maquinaria y representaba el 13% del total invertido en el taller de mecánica. Tal
inversión se justificaba con la perspectiva de llegar a 500 unidades diarias, con
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55. ASF, Dai, caja 95/1, Riassunto degli argomenti trattati con l’egr. sig. Comm. Genero il
giorno 29 maggio 1959 durante la sua visita fatta al nostro stabilimento. Touraine (1955).
56. ASF, Dai, caja 95/2, Riassunto delle indicazioni e suggerimenti fatti dal Sig. Comm.
Genero durante le visite fatte alla SEAT nei giorni 23 e 24 maggio 1957.
57. Ver apéndice, anexo 2.
58. En 1966 los precios de fábrica del 600 (32 Hp) y del 850 (42 Hp) eran respectivamente
de 63.000 y 80.000 pesetas, frente a las 77.000 del Citroën-Hispania 2Cv (18 Hp), a las 92.000 del
Fasa-Renault 4L (32 Hp) y a las 105.000 del Simca-Barreiros (50 Hp). AINI, caja 1616, Dirección
técnica, documento nº 5, SEAT, ejercicio de 1965. El precio del 600 en pesetas constantes se redu-
jo en casi un 60% entre 1957 y 1972. Catalan (2006). 
59. Bigazzi (2000), pp. 152-167 y 180-181.
el ahorro de mano de obra y con el posible aumento de la productividad. Por
ejemplo, para la elaboración del cigüeñal del 850, se prefirió una máquina Hüller,
idéntica a la que la FIAT acababa de instalar en Mirafiori, a una más económica,
porque requería el empleo de dos operarios en lugar de ocho60. Resultados pare-
cidos se alcanzaron en otros puntos del ciclo productivo, como en el taller de
carrocería, donde cuatro grandes transfer permitían reducir a un tercio los pun-
tos de soldadura totales61.
CUADRO 3
SEAT. PRINCIPALES TRANSFER PARA EL MODELO 850 (1966).
Pieza trabajada Casa Número Metros Miles
de estaciones lineales de dólares
Bloque motor Sundstrand 16 17 397
“ Hüller 23 13,5 340
“ Hüller 18 12 252
Cigüeñal Hüller 29 18,5 279
Culata motor Complejo Hüller – – 275
“ Barnes 23 12,5 223
Valor total 1.766
Valor medio 294
Maquinaria taller de mecánica 
adquirida para el modelo 850 (374 unidades) Valor total 13.367
Valor medio 35,7
Fuente: AINI, caja 1616, INI, Dirección técnica, Junta general ordinaria, SEAT, ejercicio 1965; ASF, Dai, 95/4,
Viaggio alla SEAT, 20-25.6.1965, Elenco macchinario definito: SEAT/850.
Sin embargo, la rigidez estructural de las maquinas transfer las hizo cada vez
más inadecuadas para afrontar las continuas modificaciones del ciclo, requeridas
por una demanda progresivamente más exigente y diversificada. A partir de la
segunda mitad de los años sesenta, justo cuando la SEAT se adaptaba al paradig-
ma tecnológico imperante, la organización interna sufrió, a la par que la de FIAT,
las consecuencias de varios factores negativos, debidos al relevante y repentino
incremento de la producción. Uno de ellos consistía en las disfunciones de las
empresas auxiliares, que elevaban los costes y bajaban la calidad del producto
final, lo que provocó que la SEAT tuviera que aumentar la asistencia técnica y
financiera a estas empresas. Además, la deficitaria situación de este sector y la
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61. “Auto-Revista” (1968).
normativa particularmente exigente en lo referente al “grado de nacionalización”
(la obligación de abastecerse con suministros procedentes de la industria nacio-
nal) siguieron imponiendo a la SEAT una elevada integración vertical, que podía
convertirse en un elemento negativo. No era casual la preocupación que la geren-
cia de la SEAT demostró en 1972, cuando el “grado de nacionalización” pedido
a las empresas de nueva instalación (léase Ford) bajó del 90 al 50%62. Esta norma
consentía una inversión inicial limitada a un menor número de talleres y, por con-
siguiente, una mayor flexibilidad de las plantas en comparación con las marcas
ya existentes.
El segundo factor negativo fue la aparición de formas de gigantismo indus-
trial. Los planes de expansión redactados entre 1967 y 1970 preveían el lanza-
miento de un nuevo modelo en 1968, el FIAT 124, y la producción de 1.200
unidades diarias. Para ello se habían introducido una serie de medios que obe-
decían más a criterios de productividad que de flexibilidad63, como un nuevo
transportador de más de seis kilómetros de largo para transferir los motores
desde los talleres de fabricación a los de montaje. De hecho, en 1970 la planta
había alcanzado los 500.000m² de superficie cubierta y contaba ya con 148
complejos transfer64. A causa de las modificaciones del layout necesarias para
el lanzamiento de nuevos modelos base y de nuevas versiones, se producían
frecuentes y problemáticos traslados de las máquinas. Las dificultades ligadas
al cotidiano desarrollo de la producción e incluso a errores de proyecto de las
estructuras se traducían en un desequilibrio de la capacidad de los distintos
talleres y en un número de coches defectuosos, que alcanzaba hasta el 40% del
total65.
La consecuencia de esta situación sobre la gestión de la mano de obra fue una
utilización más frecuente que en el pasado de los turnos de noche. Junto con el
rápido incremento de los obreros, durante los primeros años setenta los proble-
mas organizativos y los ligados a las condiciones de trabajo en la planta estaban
a la orden del día. En 1967 dos ingenieros de la FIAT reconocieron que dema-
siadas ampliaciones habían sido realizadas siguiendo exigencias coyunturales sin
un plan regulador oportunamente establecido66.
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62. Decreto del 30.11.1972. AINI, caja 5012, Consideraciones de los actuales fabricantes de
automóviles de turismo y derivados sobre la posible normativa en relación con la autorización de
plantas de montaje de nuevas marcas, [1972].
63. Abernathy (1978).
64. Arxiu Històric de la Comissió Obrera Nacional de Catalunya (AHCONC), Actas del
Jurado de empresa SEAT (JdE SEAT), 28.10.1970, Datos generales de la factoría SEAT,
1.10.1970.
65. ASF, Dai, caja 96/6, Viaggio a Madrid-Barcellona, 18-21.11.1969, Impianto di vernicia-
tura per la produzione delle vetture 850 e 124, 19.12.1969.
66. ASF, Dai, caja 96/5, Visita ingg. Lozano, Ros, Tourón, 6-8.11.1967, Visita alla SEAT di
Barcellona effettuata nei giorni 25 e 26.10.1967 dagli ingg. E. Doriguzzi ed U. Genero.
Productividad y condiciones de trabajo
Entre 1960 y 1972 la plantilla de la SEAT se cuadruplicó; en 1977 superó los
32.000 efectivos y en 1983, sus 25.000 empleados hacían de esta empresa la
industria más grande de España, en un contexto nacional en el que sólo dos
empresas de cada mil superaban los 500 dependientes. Las cifras referidas a la
mano de obra, puestas en relación con los coches construidos por año, ofrecen
claras indicaciones acerca de la evolución de la productividad del trabajo. Hasta
1967 la producción creció más rápidamente que los obreros, gracias a la mejora
de la organización y como consecuencia del aumento de la carga de trabajo y de
la disminución de los tiempos concedidos. Siguiendo el típico esquema de la
producción automovilística en masa se recurrió a la adquisición de nueva maqui-
naria y a la continua mejora en la utilización de los medios ya existentes, limi-
tando así nuevas inversiones. En cualquier caso, la SEAT consideraba natural una
disminución anual de los tiempos equivalente al 4%, obtenida a través de la cons-
tante actualización de los métodos67.
En general, el recorte de los tiempos tenía que ver con dos elementos centra-
les en la vida de la fábrica. El primero era la adecuación en cada convenio de lo
que la dirección de la empresa consideraba cómo rendimiento normal y, en con-
secuencia, de lo que estaba dispuesta a pagar a los obreros. El reglamento interno
preveía que los tiempos fuesen revisados sólo en presencia de cambios específi-
cos de naturaleza técnica68. Sin embargo, unos casos indican que dicha norma se
prestó a las interpretaciones arbitrarias de la dirección. Esto se debía al contexto
político-sindical y, en particular, a la rígida organización jerárquica y al dese-
quilibrio a favor de la empresa en las relaciones laborales, legitimado por la legis-
lación vigente.
Un segundo elemento se refería al empeoramiento de las condiciones de tra-
bajo en los talleres provocado por el continuo aumento de los ritmos. Ejemplar
resulta en este sentido la reclamación presentada en 1965 por un grupo de traba-
jadores empleados en la redacción de los documentos oficiales de los vehículos,
que protestaban porque muchas veces se veían obligados a acelerar sus movi-
mientos hasta el punto de tener que correr detrás de los coches en la línea de mon-
taje69. En el taller de estampación, tradicionalmente considerado como uno de los
más peligrosos, se producían graves accidentes a pesar de los mandos eléctricos
de que disponían las prensas, de células fotosensibles y de sistemas automáticos
de carga y descarga. En 1967 un informe del Comité de seguridad e higiene del
trabajo de la SEAT afirmaba que estos sistemas de seguridad a menudo no se uti-
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67. AGA, Sindicatos, caja 6700, Carta de la SEAT al Delegado provincial de Sindicatos de
Barcelona, 28.5.1965.
68. SEAT (1963), art. 54.
69. AHCONC, JdE SEAT, 17.9.1965.
lizaban, porque suponían un aumento de los tiempos de trabajo del 15-20%70. En
una encuesta precedente del mismo Comité efectuada en 1965 los jefes de taller
habían considerado física y materialmente imposible realizar la producción en el
tiempo previsto en las hojas de fabricación71.
Además del constante recorte de los tiempos de trabajo, había que atribuir
esta grave situación a cambios en la organización del trabajo fabril, a traslados de
la maquinaria y también al ingreso de mano de obra sin experiencia en previsión
de expansiones productivas y de lanzamientos de nuevos modelos72. El número y
la gravedad de los accidentes que se registró en 1970 debe vincularse al repenti-
no crecimiento de la plantilla y a la contemporánea disminución del espacio del
que disponían los obreros. Entre 1967 y 1974 la superficie cubierta aumentó en
un 50%, mientras el número de obreros en más de un 100%. Para algunos años
es posible encontrar una estricta relación entre estas causas y los accidentes, que
registraron un empeoramiento en 1965, año en el que la fábrica se preparaba para
efectuar el gran salto definitivo hacia la producción en masa con el modelo 850.
Las condiciones de trabajo repercutían también en la evolución de la productivi-
dad. Después de 1965, a pesar del aumento anual de los coches fabricados, el
aumento de producción por empleado dejó de ser lineal. A diferencia de la FIAT
en Italia, también la producción diaria disminuyó a partir de 1975.
CUADRO 4
PLANTILLA Y PRODUCCIÓN DE SEAT Y FIAT
SEAT FIAT
Plantilla                          Producción Plantilla Producción de turismos
Total Por empleado Diaria Total Diaria
1955 2.600 7.281 2,8 27 74.885 232.200 876
1960 6.135 31.116 5,1 117 92.891 513.300 1.937
1965 10.593 91.006 8,6 343 123.109 994.300 3.752
1970 23.524 283.678 12,1 1.070 184.814 1.077.000 4.064
1975 30.237 333.078 11,0 1.257 214.700 1.879.500 7.092
1980 31.671 338.438 10,7 1.277 274.060 2.268.700 8.561
Nota: Para la producción diaria se ha considerado 265 días de trabajo anual. En el caso de FIAT no se ha podi-
do desglosar el personal referido sólo a la producción de turismos. Eso impide calcular la producción por
empleado.
Fuente: Ver apéndice 2; AINI, SEAT, Memoria y balance, varios años. Archivio Storico FIAT (1996).
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70. AHCONC, JdE SEAT, 28.11.1967, Informe del Comité de seguridad e higiene del traba-
jo al Jurado de empresa.
71. AHCONC, JdE SEAT, 13.5.1965.
72. En 1974 el personal de la SEAT con una edad inferior a los 39 años representaba más del
75% del total: AHCONC, Albert Fina, SEAT 1971.
A finales de 1970 se planteó la posibilidad de elaborar un plan industrial para
descongestionar la planta en funcionamiento. No se trataba únicamente de asu-
mir que en breve la superficie disponible en la Zona Franca sería insuficiente.
Los promotores del proyecto eran conscientes de que era necesario disminuir una
concentración obrera cada vez mayor y menos controlable73. Sin embargo, con la
dilación de los planes de descentralización productiva, la capacidad de la fábrica
originaria –y con ella los empleados de su interior– siguió aumentando hasta un
potencial de 1.900 coches diarios en 1972, coincidiendo con el lanzamiento del
popular modelo 127. Como en Mirafiori, todo ello estaba contribuyendo a gene-
rar una situación próxima al colapso, con previsibles repercusiones también en
términos de conflictividad obrera.
Hacia el conflicto74
La SEAT tenía la típica estructura de una gran empresa fordista, fundada
sobre el control jerárquico de las funciones. Las decisiones más importantes las
tomaban la Dirección General y el Consejo de Administración con sede en
Madrid. La parcial descentralización de las funciones ejecutivas tuvo lugar sólo
a finales de 1973, cuando se creó una segunda Dirección General en Barcelona.
Desde los primeros años los efectivos estaban encuadrados en una línea de
mando muy larga, que preveía siete escalafones entre el personal superior y el
último de los mozos. Como en Mirafiori, pero durante más tiempo que en ésta,
en SEAT tal subordinación jerárquica estaba asociada a una disciplina de tipo
castrense. Dicha referencia a la esfera militar tiene en este caso un significado
bastante real. Por lo menos una docena de mandos superiores y responsables de
taller eran ingenieros militares y algunos de ellos habían sido “conmilitones” del
propio Franco durante la guerra civil. De hecho, hasta 1973 no hubo un director
general civil. El reglamento de régimen interno de la SEAT reflejaba una menta-
lidad fundada en valores como el patriotismo, el orden y la moralidad. Un gran
número de comportamientos incorrectos estaban ligados a la falta de respeto y de
lealtad hacia la empresa, hasta el punto de que por la desobediencia a los supe-
riores se podía perder el derecho al plus familiar durante seis meses. Entre las fal-
tas muy graves, sancionadas incluso con el despido, se encontraban, sobre todo,
la disminución voluntaria del rendimiento y la participación en delitos contem-
plados en el código penal, como la huelga.
Al clima de represión permanente hay que añadir la existencia de un sindicato
único, vertical y corporativo, creado con la promulgación del Fuero del Trabajo de
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1938, según el modelo de la Carta del Lavoro de Mussolini. Su célula de base era
el Jurado de empresa, que fue instituido en 1947 pero que no se introdujo hasta
1953, por el temor de los empresarios frente a su posible postura conflictiva. En
realidad, este organismo representó otro instrumento más en manos de la patronal.
Su función fundamental era la de crear un canal de comunicación entre el personal
y la dirección, según principios de “armonía y lealtad”. En su seno se elegían comi-
siones encargadas de problemas específicos, como seguridad e higiene, productivi-
dad, etc. y, sobre todo, la comisión deliberadora de los convenios colectivos.
En la práctica el funcionamiento de la comisión deliberadora estaba vincula-
do a la forma de elección de los vocales y de los enlaces sindicales. El listado de
los electores y de los candidatos estaba redactado según su cualificación profe-
sional y en base a su comprobada idoneidad “legal y moral”, que implicaba el no
haber cometido ninguna de las faltas graves previstas por el reglamento de régi-
men interno. Cada una de las cuatro categorías (técnicos, administrativos, mano
de obra cualificada y no cualificada) tenía un número de enlaces y de vocales en
el Jurado que no resultaba proporcional a su peso específico. Se producía una
sustancial sobre-representación de las dos primeras categorías, normalmente más
cercanas a las posiciones de la dirección: en SEAT todavía en 1970 había un enla-
ce por cada 500 administrativos y uno por cada 3.000 obreros no cualificados75.
Con respecto a un tema tan importante como la organización del ciclo de trabajo,
es bastante obvio que la empresa tenía amplia discreción a la hora de medir los tiem-
pos de trabajo. Según lo establecido en el reglamento interno, siempre que se produ-
cían modificaciones sustanciales en el proceso de trabajo era prerrogativa exclusiva de
la dirección revisar los tiempos asignados a cada operación, simplemente informando
al Jurado. Por otro lado, sustanciales modificaciones del sistema de trabajo ofrecían al
Jurado la posibilidad de pedir la renovación de las condiciones salariales antes de que
terminase el convenio en vigor. Aún en los casos en los que el Jurado tomase una pos-
tura favorable a la mayoría de los trabajadores, lo que resalta era su escasa capacidad
de maniobra, debida a la ambigüedad de la normativa y al clima general favorable a la
dirección en los momentos importantes. Por ejemplo, en la primavera de 1965, mucho
antes de que el plazo del convenio terminase, el Jurado presentó su petición al
Ministerio de Trabajo para discutir rápidamente un nuevo convenio y revisar el valor
de las primas, después de que la producción había aumentado en el último año en un
60% y las inversiones en maquinaria en un 100%. Aún así, la empresa consiguió ganar
tiempo para llegar al término del convenio y mantener las mismas condiciones sala-
riales, gracias a la complicidad de una máquina burocrática, cuya intencional lentitud
preocupó a la misma policía de Barcelona por las eventuales consecuencias negativas
que podía traer. Mientras tanto, es significativo que durante todo el año el Jurado no
conociese la evolución del expediente, con la inevitable pérdida de credibilidad frente
a sus representados.
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Incluso sobre la contratación colectiva, el momento institucionalmente más
importante de la dialéctica entre capital y trabajo, pesaban las hipotecas del sistema
franquista de relaciones laborales. No sólo los miembros que representaban a los tra-
bajadores en la comisión deliberadora eran los vocales de Jurado elegidos de mane-
ra no proporcional, sino que la política anti-inflacionista que rigió a partir de los años
sesenta y la intervención directa del gobierno constituyeron fuertes limitaciones ulte-
riores. A los techos salariales límites se sumaba una legislación que, en caso de que
no hubiese acuerdo entre las partes, permitía a la empresa recurrir al Ministerio de
Trabajo. Éste, a través de la llamada Norma de Obligado Cumplimiento o Decisión
Arbitral Obligatoria de duración anual, establecía aumentos salariales mínimos y
dejaba sin modificar los otros aspectos inherentes a las condiciones de trabajo.
En general, el clima de la fábrica se fue calentando coincidiendo con el incre-
mento de la producción y el lanzamiento de nuevos modelos. Las movilizaciones
obreras habían tenido un carácter episódico hasta 1968, cuando las fuertes exi-
gencias del mercado obligaron a la empresa a fijar un aumento repentino de la
producción diaria de 240 a 500 unidades del modelo 850 con un sólo turno de tra-
bajo, a pesar de que ya con los dos turnos se habían hecho patentes graves difi-
cultades técnicas. Esto tuvo repercusiones inmediatas sobre la producción y la
retribución del personal y acentuó el clima de malestar ya creado por la decisión
gubernamental de 1967 de ilegalizar las Comisiones Obreras, de congelar los
salarios y de suspender las negociaciones colectivas. La inmediata respuesta de
la dirección a las huelgas y a la reducción voluntaria del rendimiento fue el des-
pido de más de 300 trabajadores. Durante el transcurso de dichas movilizaciones
se produjo por primera vez en SEAT la irrupción de la policía dentro de la fábri-
ca. Este acontecimiento, por un lado, testimoniaba la progresiva radicalización
del conflicto y la represiva respuesta del gobierno a nivel general y, por otro,
ponía definitivamente de manifiesto las dificultades del management de la SEAT
para gestionar el rápido crecimiento de la producción.
En 1971 se llegó al punto álgido de la conflictividad en SEAT. Durante la pri-
mera mitad del año aumentaron las protestas contra el turno de noche, obligatorio
según la legislación vigente. En junio hubo un paro en la sección 120 del taller de
Montaje final del modelo 600 y un recurso ante el Jurado contra la postura autori-
taria del jefe de la sección que quiso imponer el respeto del turno de noche. En las
actas del Jurado de aquel verano queda reflejada la distancia de las posiciones: los
obreros pedían la suspensión del carácter obligatorio del turno de noche y el
aumento de la retribución correspondiente, mientras que el presidente del Jurado
no fue capaz de pedir otra cosa que la concesión de un café con leche caliente y de
un “bocadillo reforzado”76. El fracaso de las negociaciones muestra el carácter
represivo de la empresa, que culminó con el despido de 39 trabajadores, entre los
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(mañana), 25.6.1971.
cuales los 10 enlaces sindicales y los 3 vocales del Jurado realmente representati-
vos, y con la suspensión de empleo y sueldo durante dos días de 2.000 obreros.
Todo esto provocó nuevas agitaciones y el despido de otros tres enlaces, con lo que
un número considerable de legítimos representantes de los trabajadores recién ele-
gidos se encontró en la calle.
En los juicios celebrados durante el verano de 1971 la Magistratura de trabajo
se declaró favorable a los trabajadores en casi todos los casos, argumentando por
primera vez que la huelga no podía ser motivo de despido. En cambio, la empresa
siguió haciendo uso del artículo 103 de la ley de procedimiento laboral, que le per-
mitía mantener el despido a cambio de una simple indemnización. Era el preludio
de la ocupación de los talleres de octubre, que acabaría con la muerte de un obrero
y con la pérdida para la empresa de un 10% de beneficios con respecto al año ante-
rior. Los años siguientes acabaron definitivamente con la tranquilidad laboral de los
años cincuenta y sesenta, y eso fue una de las motivaciones que llevaron a la FIAT
a abandonar la SEAT. El progresivo aumento de las movilizaciones y la derrota del
sindicato franquista reflejaban la crisis económica y política de la fase final del régi-
men de Franco y del sucesivo clima de incertidumbre que siguió a la muerte del dic-
tador. Tan sólo en 1974 en la SEAT hubo 40.000 sanciones disciplinarias y 500 des-
pedidos, mientras en las elecciones sindicales de 1975 la llamada Candidatura
democrática unitaria obtuvo 119 enlaces de 150 y 16 vocales del Jurado de 18. 
Otro factor a tener en cuenta a la hora de encontrar las causas que explican la
ruptura entre la FIAT y el INI fue el alza de los costes laborales, como conse-
cuencia de las reivindicaciones obreras. Los costes se multiplicaron por 110 entre
1960 y 1980, mientras que el facturado lo hizo por 40. Esta trayectoria ni siquie-
ra es comparable con la de FIAT en Italia, donde entre 1960 y 1974 los costes
laborales sólo se multiplicaron por 4,5 y el facturado por 45,5.
CUADRO 5
COSTE DEL PERSONAL Y FACTURADO DE SEAT Y FIAT
SEAT FIAT (SECCIÓN AUTOMÓVILES)
Coste del personal Facturado Coste del personal Facturado
(millones de pesetas) (liras por hora) (millones de liras)
1960 340 2.963 618 457.000
1965 1.003 8.481 979 800.000
1970 4.658 25.726 1.483 1.712.000
1975 15.470 55.807 2.822* 2.836.000*
1980 37.350 117.754 n.d. 20.786.000
*1974
Fuente: AINI, Informe al balance de la SEAT de 31 de diciembre, varios años; Balance y cuenta de pérdidas y
ganancias de la SEAT, varios años; SEAT, Memoria y balance, varios años; SEAT, Memoria y balance, varios
años. Archivio Storico FIAT (1996).
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Conclusiones
El caso de la que fue la principal filial de la FIAT en el extranjero ejemplifi-
ca la actividad multinacional de la casa italiana y la modalidad de trasferencia a
España de los criterios de producción en masa. Aún en mayor medida que en
Italia, los vínculos impuestos por el mercado y el semimonopolio de la SEAT
sugieren una forma de adecuación selectiva de los elementos del repertorio for-
dista, especialmente en lo que se refiere a la utilización de la tecnología existen-
te (ponderada adquisición de maquinas transfer) y a las estrategias de producto
(supervivencia de unos pocos modelos durante muchos años, acompañada de una
parcial diversificación). También en el ámbito de las relaciones laborales, la cen-
tralización del control de la organización productiva previsto por el modelo for-
dista originario se vio favorecida por el contexto específico. En España la FIAT
pudo contar con un coste menor de la mano de obra y con una legislación que
limitaba las libertades sindicales más elementales (abolición del derecho de huel-
ga, sindicato único y corporativo, vínculos sobre las negociaciones). La capaci-
dad de la FIAT para adaptar los métodos americanos y el contexto institucional
fueron dos de las claves del éxito de SEAT hasta principios de los años setenta.
Sin embargo, al igual que en Mirafiori, el rápido aumento de la producción
se asoció a formas de gigantismo industrial y a instalaciones cada vez más auto-
matizadas y rígidas. A mediados de los años setenta la SEAT tuvo que afrontar la
competencia de la Ford en el ámbito de un mercado progresivamente menos pro-
tegido. Entretanto, el sistema de relaciones sindicales estaba degenerando junto
con el régimen franquista del que era expresión. A causa de la expansión pro-
ductiva, el descontento en los talleres aumentó de forma exponencial y, desde
finales de los años sesenta, se convirtió en el caldo de cultivo de la afirmación de
las Comisiones Obreras. Mientras la producción por empleado disminuía y el
costo del personal aumentaba, a finales de los años setenta fueron apareciendo
los primeros síntomas de saturación del mercado nacional. La FIAT y el INI pro-
gramaron el más ambicioso de los planes industriales de la historia de la SEAT
con el objetivo de racionalizar la producción y renovar la gama de productos. En
cambio, en 1981, coincidiendo con el recrudecimiento de los problemas internos
de FIAT, se puso fin a tres décadas de relaciones entre la casa turinesa y el INI. 
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PRODUCCIÓN (P), EXPORTACIÓN (X), MATRICULACIONES (M),
IMPORTACIÓN (I), PARQUE (PR) DE TURISMOS EN ESPAÑA. VENTAS
SEAT (S)
P X/P M I/M PR S/M
(%) (%) (%)
1955 14.422 17.923 49,8 127.837 40,0
1960 39.732 50.254 9,9 290.519 59,8
1965 154.994 0,9 159.292 8,1 807.317 57,8
1970 450.422 8,2 399.171 3,4 2.377.726 63,7
1975 696.124 22,1 572.188 2,6 4.806.833 46,3
1980 1.028.813 47,8 574.149 8,9 7.556.511 24,7
Fuente: García Ruiz (2001), pp. 158-160. SEAT, Memoria y balance, varios años.
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Fordism in the european car industry and SEAT (1950-1970)
ABSTRACT
This article deals with the transfer of the work rationalization criteria in Spain between 1950
and 1970, using the case of the company Seat. The continuous revision of the productive techno-
logy, imposed by Fiat, allowed Seat to achieve a large-scale economical activity and a good posi-
tion in Europe. However, at the end of the sixties, Seat suffered the same organizational problems
than Fiat, company from which it depended. In front of the productivity dilemma, the productive
system became excessively rigid to face an increasingly diversified demand. In addition, the rise in
the work pace and the difficult labour conditions lead not only to the consequences of the Ford
system but also to the breeding ground for labour troubles that, together with other factors, con-
tributed to the withdrawal of Seat by Fiat in 1980.
KEY WORDS: Car Industry, Fordism, SEAT, FIAT.
El fordismo en la industria europea del automóvil y la SEAT (1950-1970)
RESUMEN
A través del caso de la Seat, el artículo aborda la transferencia de los criterios de racionaliza-
ción del trabajo en España entre 1950 y 1970. La continua puesta al día de la tecnología producti-
va, dictada por la Fiat, consintió a la Seat conseguir economías de escala y una buena posición
entre las marcas europeas. Sin embargo, a finales de los sesenta la Seat sufrió los mismos proble-
mas organizativos que la Fiat, empresa de la que dependía. Al cumplirse el dilema de la producti-
vidad, el sistema productivo se demostró excesivamente rígido frente a una demanda cada vez más
diversificada. Además, el aumento de los ritmos y las díficiles condiciones de trabajo representaron
no sólo las consecuencias de la organización fordista de la producción, sino también el caldo de cul-
tivo de una conflictividad obrera que, junto con otros factores, contribuyó al retiro de la Seat por
parte de la Fiat en 1980.
PALABRAS CLAVE: Industria del automóvil, Fordismo, SEAT, FIAT. 
